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complexity of digital data makes managing  it effectively  increasingly  challenging  (Borgman, 2015). 





research  institutions  (Pryor, 2014). Nevertheless,  at least  in the UK, universities  seem to have been a 
 
little slow to commit  the resources  to build more advanced  research data services  (RDS) such as data 
 catalogues or repositories  (Corrall et al, 2013; Cox et al. 2014). Many still seem to view the local 














concept,  in professional  life we encounter many “tame” problems which may be troublesome  but 
 
how to deal with them  is understood,  even routine. Tame problems would  include operational 

















 interconnectedness  of organisations  and processes  in a globalising world (Johnson et al. 2014). In 
 that context, the aim of the project work described  in this paper was to investigate  the usefulness of 
 
 
the wicked problem  idea, specifically  in the RDM context.  It was based on assembling practitioners 
 
from a range of professional backgrounds  and who were engaged  in supporting RDM to explore the 










 they told; and responses  to Grint’s theories about management  in wicked problem contexts and the 

















3 Context:	Research	Data	 Management	as	an	 issue	 in	HEIs	
4 
The last decade has seen a growing concern  in international  and national policy with data curation 5 
6 and the management  of research data. An Organisation  for Economic Co‐operation  and 





12 research  funders  in 2011 with the RCUK’s “Seven common principles on data policy” (RCUK, 2011). 
13 The ante was raised still further  in the same year by the Engineering and Physical Sciences Research 
14 Council’s  (EPSRC) statement which required  research  institutions  to write a roadmap  for data 
15 
16 management  by 2012 and then implement an appropriate  infrastructure  by 2015 (EPSRC, 2012; see 




21 activity at the policy  level making managing  research data a priority. 
22 
23 Yet, while the policy  landscape  is becoming more consistent, on the ground turning this into local 
24 support services has been significantly  slower.  In the UK this is partly because  the focus has not been 
25 on a national approach,  rather  it has been seen as the responsibility  of each research  institution  to 
26 develop  its own support services.  It is true that in certain areas there has been a longstanding 
27 
28 investment  in national  infrastructure  in terms of subject data archives  (e.g. the UK Data Archive). 
29 There are also national  support organisations  such as the Digital Curation Centre  (2004‐). Two JISC 
30 Managing Research Data programmes  have shared experiences of developing  institutional  services 
31 (Hodson and Molloy, 2014). Yet the emphasis has been on placing the responsibility  on each 
32 
33 research  institution  to develop appropriate  socio‐technical  infrastructure  and services, and the 








• The scale of the challenge:  to change the research practices of every researcher; 41 
42 • The diversity of research. The large number of disciplinary and sub‐disciplinary  research 




47 • The symbolic  status of research within  institutions, meaning  that change  is fraught with 
48 issues of power and identity; 
49 
• Lack of consistent  funding  for RDS; 
50 
51 • The lack of clarity about which existing support services would be the natural  lead for RDS. 
52 
53 In this context,  it has been suggested by a number of authors that RDM might be considered a 
54 wicked problem, at least for those developing  institutional  services. The project described  in this 
55 paper was undertaken  to discover whether  the concept  resonated with practitioners  actively 
56 




















13 This paper  is not a research paper  in a conventional  sense. It is a co‐production  based on input from 
14 a multi‐professional  group of fifteen practitioners  actively engaged with RDM, facilitated  through 
15 two workshops. This process was designed  to create and capture conclusions  from an informed 
16 
debate around the notion of wicked problems, and its potential  relevance  to dealing with RDM. 17 
18 Participants were exposed  to the idea and the chance  to try out some related management 











the concept and the rich response,  the authors believe,  justifies  this approach,  in the context of the 29 
30 aim of the project: to see how practitioners  in RDM themselves evaluated  the concept of wicked 
31 problem. The approach produces a credible and resonant account  (Tracy, 2010). The paper 
32 complements  other work, such as Cox et al. (2014) which used the concept of wicked problems as a 





38 Participants  from ten Higher Education  Institutions  (HEIs)  in Northern England were invited to attend 
39 a series of two workshops  in the summer of 2014. Library‐based  contacts were  invited to nominate 
40 
one or two non‐library  colleagues with RDM roles to participate. Thus the final mix included 41 
42 librarians,  IT staff and research administrators.  Invited  institutions  included both “research 
43 intensive” and less research oriented  institutions,  though  larger numbers of participants  came from 
44 the White Rose partnership  (Leeds, York and Sheffield).  The first workshop  introduced  the wicked 
45 
problem concept and Grint’s (2009; 2010) maxims about  leadership  in such contexts. Notes were 46 
47 made on plenary discussions by one of the facilitators. After the workshop participants were asked 
48 to compose  some reflections on five questions and share them with the rest of the group online. 
49 Fifteen of the eighteen attendees  replied. The second workshop  included an opportunity  to reflect 
50 on some short extracts  from the previous reflections,  as part of refreshing participants’ minds about 
51 
52 the material  from the first workshop. Problem mapping and scenario planning were then introduced 

















3 Material generated by participants was synthesised and some  interpretations  added by the 
4 facilitators. The synthesis was shared with participants  for further comments and debate online. 
5 
Some  individual  responses  to parts of the synthesis were then added. Thus  in preparing  this 6 
7 manuscript  the organisers of the workshops acted as editors, assembling material from participants’ 
8 writing and also facilitating  a process of further comment. The emphasis was on multi‐vocality,  ie 
9 allowing “multiple and varied voices” to be articulated  (Tracy, 2010: 844), rather than seeking to 
10 
create consensus.  Individuals’ quotes are preserved as vivid articulations  of particular  viewpoints. 11 
12 Since participants were  invited to comment, debate and offer further analysis,  the whole work is 
13 collectively authored and edited. 
14 
15 Clearly this approach differs from a more typical research design  in which “data”  is gathered  in a 
16 focus group or through  interviews and in which the researchers are primarily  responsible  for 
17 
undertaking analysis, perhaps sharing the analysis  for member checking.  It goes much further  in 18 
19 treating participants as co‐investigators:  involving  them as far as possible  throughout  the research 
20 process,  including  in co‐authoring  outputs such as this paper. The written responses participants 
21 contributed were created after collective discussion;  there was a significant  sense that participants 
22 
influenced each other. Rather, than attempt  to “objectively”  evaluate  the concept  in some way, the 23 
24 purpose was to create a rich, multi‐vocal  response  from practitioners  to the notion of seeing RDM as 
25 a wicked problem. Given the small sample of people  involved  in the workshops no strong claims of 
26 generalisability  could be put forward. Nevertheless,  the authors agree  in asserting  that the paper 
27 





33 negatively on their own  institution – and also to acknowledge  the sense that all the writing was at 
34 
some  level a response  to the wider conversation  that had taken place. The approach  created an 35 
36 open forum for sharing  information, experience and ideas allowing critical reflection of particular 
37 aspects of RDM which enabled  learning and understanding;  this was further enhanced by 
38 understanding  and empathising with other stakeholder  views because of the composition  of 
39 
participants attending  the workshop. Even though there was a collective approach  taken, the sense 40 
41 of community  and common purpose allowed  lone voices to be heard and listened to in order to gain 
42 understanding  from a different  institutional and professional  service experience.   The facilitators 
43 made  it explicit that sceptical views on wicked problems were valued. This accorded  to a carefully 
44 
designed ethics process  in which voluntary  informed consent was gained from participants;  a 45 
46 process approved by University of Sheffield ethics reviewers. Co‐authorship was achieved while 
47 respecting  confidentiality,  by naming all participants  as authors, but anonymising  quotes. 
48 
49 This was not the only way to do the research. However  the participatory  approach  taken here  ‐ an 
50 approach  to research “with” rather than “on” the community  ‐ does have a number of strengths  . It 
51 
engaged both participants  and facilitators  in a learning process and so increased  the chances of ideas 52 
53 from the project having real impact on practice.  Indeed  it could be seen to follow a model of critical 
54 reflection as an aspect of practice. By being actively  involved  in co‐constructing  a joint view the 



















6 For a practical  field like Information Studies this “co‐production”  approach  is not claimed to be an 
7 
extremely novel approach nor is it without  limitations.  It could be argued that something  is lost in 




written reflections,  rather than recordings of the workshop sessions,  for example. The approach also 13 
14 lacked the formalised  structure of a Delphi study or the learning through active  intervention  in 
15 practice  that characterises  Action Research. 
16 
17 A	long	 list	 of	features	of	a	wicked	problem	
18 
Members of the group were asked to write about which of the features of wicked problems 19 
20 identified  in the literature  they felt were most relevant  to RDM. The starting point was a long list of 



































52   There is no stopping  rule. One cannot pause time to contemplate a solution, because the 
53 issue continues to change while you are making  a decision. 
54 
























11 Some  items were  identified by no‐one or only one person: 
12 
13   Wicked societal problems have effects on real people, so one cannot conduct experiments to 
14 see what works without having  tangible  effects on people’s lives. 
15 


















31 Yet the concept of wicked problems  stimulated a lot of thought  (and some disagreement)  about how 
32 to see RDM.  It seems clear that, at least for those that responded,  the concept  resonated. Even for 







38 development  around RDM service planning and maturity.  I think this list may be very 
39 different  if we had an established and mature RDM  infrastructure  (technical,  socio‐technical, 
40 and human).” 
41 





47 Another way of exploring  the potentially wicked nature of RDM was through asking participants  to 
48 “recount any stories you can think of that  illustrate  the wicked nature of RDM.” 
49 





“In our institution a small group of individuals  from [Computing],  the library, senior 54 




















9 data, developing  solutions, making a choice and then implementing  it, there  is constant return to 
10 earlier steps in decision making. Linear thinking does not succeed  in the wicked problem context. 
11 
12 While this narrative  seemed to be about the experience of professional  staff, most of the stories 










23   We have an RDM policy  in place now: so what’s the problem?” 
24 
25 This reveals that sometimes  it is hard to even get RDM recognised as an issue. For many  institutional 
26 stakeholders  the issue  is a tame problem;  it is from the wider  institutional  perspective  that it is 




31 “I’ve worked with two senior and very experienced physicists who have worked  together  for 
32 many years, are highly experienced at collaborating with other academics and have worked 
33 on projects  that have made use of shared data sources. Yet the two were  in complete 
34 disagreement  about what data from apparently quite similar experiments would be stored 
35 





41 some participants  saw the issue as lying in researchers’  different views and needs, another stressed 
42 
43 that with each  individual  there might be multiple  issues: 
44 
45 “[…] consider  the story of a typical academic, who has career aspirations  (which are often 
46 judged via high quality research and publications)  and no free time. This academic  is always 
47 troubled at time of REF as (s)he has to go out of the way to input the publications  in the 
48 university’s  institutional  repository or CRIS. When spoken to this academic about the 
49 
50 research data that is produced, multiple  issues arise immediately.  These vary from not 
51 knowing what data is, where to deposit  it, what to deposit, why to deposit  it, how to link it 
52 with publications, what to do when data changes, and what  is active data or archival data, 
























12 What granularity  should DOIs be created at? Which  is in turn related to how you structure 























34 Whereas quite a few of the stories relate to establishing  a common agenda,  this story is more 
35 
36 suggestive of complex problems of implementation.  When we try and implement  something new 
37 across many different contexts, unforeseen  implications and choices emerge. Perhaps because 
38 research practices are so various, how to establish a system that meets everyone’s  requirements  is 
39 hard. It could be seen as related to the notion of “The consequences  of any particular  intervention 
40 
41 are difficult  to imagine.” But it is perhaps more  like a caution that designing any intervention  can be 
42 very hard. All the narratives  illustrate  the difficulty of pinning down “where” the issue  lies. 
43 
44 Ways	 of	operating	in	wicked	problem	situations	
45 The point of identifying  something as a wicked problem  is that we act differently as a consequence 
46 
of the recognition.  In the workshops we explored  three suggestions  about how to respond. The first 47 
48 approach was Grint’s work on leadership  in wicked problem situations. Grint (2009; 2010) proposes 
49 that we need a different type of leadership when trying to handle wicked problems. This is far from 
50 the clichéd model of a heroic  leader.  It is a bricolage of approaches, an improvisation,  rather than a 
51 
purely “rational” planned approach. Grint proposes nine principles  for leadership  in the context of 52 
53 wicked problems. After exploring  these principles  in the workshop, participants  in the project were 
54 asked to reflect on what ways his ideas struck them as useful. 
55 





























15 Relationships not structures. Here Grint  is emphasising  the value of informal relationships  across the 
16 organisation  rather than formal organisational  structures. One participant  commented:  “This makes 
17 sense  in the world of RDM, however, considering  that universities will be the main parties  involved 
18 in RDM, structures also play a role. I would change this to prefer relationships  to structures, or 
19 
20 establishing  relationships  and use structures  to your advantage.” 
21 
22 Negative  capability.  Through this principle Grint refers to the need to resist the desire for a quick 
23 solution and the value of being able to live with uncertainty. As one participant put it: “[…] where 





29 Three of Grint’s principles were  less frequently picked. This might have been partly because  they 
30 were  less easy to understand: 
31 
32 • Community of fate not a fatalist  community. Grint uses this phrase to refer to the idea that a 














46 There was support  for Grint’s  ideas, but there were qualifications  to some of his suggestions  and 




51 “Where  they’re  less useful  is in the possible  invitation  to procrastination  or fatalism they 
52 might be seen to give.” 
53 
54 “The areas not listed were omitted as they  imply a sense of conflict  that I’m not sure exists. 














3 Participants were also asked “what advice would you give to someone  in a leadership  role in relation 
4 to RDM?” Quite a few of the comments  continued  the previous discussion,  suggesting  that Grint’s 
5 





11 Another  idea that recurred was a sense of trying to distribute  responsibility  and encourage others to 
12 
own part of the problem,  rather than seek central control. “A leader should create a sense of shared 13 

















29 wicked problems  (Ney and Verweij,  forthcoming). Horn and Weber (2007) proposed  the concepts of 
30 
‘Mess Mapping’ and ‘Resolution Mapping’,  for example. These complementary  approaches  each 31 
32 have a long history. Mess Mapping  is a form of stakeholder analysis  in a visual form that has is 
















49 saw RDM. A plenary session heard from each group and then all the participants  attempted  to 
50 identify recurrent  themes. Groups  then worked on an analysis of one of the themes. A final plenary 





Evaluation of this exercise was positive.  It worked  in terms of generating a bigger picture, but 55 















7 value of thinking  through the viewpoint of stakeholders,  but thought  there might be a need to 
8 explore more widely who were potential  stakeholders.  Some felt the range of stakeholders 











19 within a single  institution. There was potentially  too much at stake for creative engagement. 
20 Another comment was that at a local level the discussion  could have got bogged down  in detail. 















34 based  largely on web based advice. The third was a middle way, where  it was imagined  there would 
35 
be on‐going  reliance on some support distributed across departments  or faculties. Each group was 36 
37 also given “event cards”. These were short descriptions of things that could happen such as: “Data 













50 events would be and in actively having  to think in terms of a timeline. Yet one participant  suggested 
51 that the process took one back too much to project management  thinking, since  it involves planning 
52 
for events to produce a clearly defined outcome. Above all, participants  recoiled  from being forced 53 
54 to actively seek ways to reach what they saw as undesirable  end‐states. Some participants also felt 
55 that the end‐states were driven too much by compliance,  an agenda which  is too restricted a 
56 perspective on RDM. Some did see a value  in the discussion about the end‐state – but whereas  there 
57 




















activities as a package as offered  in workshop 2 was incomplete,  scenario planning  rather 13 
14 unsatisfactory,  but there was potential  for constructing a set of activities  that would make up a 
15 productive process,  from defining the problem to thinking about solutions. This would have echoes 
16 of familiar management  tools but extend them.  Ideally all parts of the process would be open to be 
17 
constructed by participants. The more room for breaking up expectations  and assumptions  and for 18 
19 creativity,  the better the process would be. Including a wider range of stakeholders  in the group 
20 discussion would further enrich the process.  It remained a bit unclear whether  the techniques would 
21 work best at the organisational  level or the cross organisational  level. 
22 
23 Discussion	24 
25 Participants’  reflections  suggested  that they thought  it was a productive exercise  to examine RDM in 
26 the light of the wicked problem concept. Thus  in relation to research question 1, certain attributes of 
27 wicked problems  seemed to resonate powerfully with participants,  such as the constraints on the 
28 
situation,  the lack of a list of solutions and the existence of many possible  intervention points. There 29 
30 were other attributes  that resonated  strongly with some, but not others. Some attributes  resonated 
31 less with participants.  There was a view that RDM was not entirely unique and might echo features 
32 of open access; and that incremental approaches  to addressing  the challenge of RDM might be 













46 though  it was possible  these were just good advice  for professional work in general. Particularly 
47 
resonant were the stress on collective  intelligence,  negative capability and the need for empathy. 48 








56 with wicked problems,  suggested  in the literature. Problem mapping was seen as a useful process, 
57 but it did not go far enough by itself  in developing either a big picture of the problem and solutions, 














6 To conclude,  in relation  to the aim of the research as a whole, to evaluate  the wicked problem 
7 
concept  in the RDM context, according  to their writing  from the first workshop, most saw the 
9 concept of wicked problems as having some value. 
10 
11 “Particularly  in the IT field there  is a strong pressure  to remove ambiguity and to be able to 
12 fully describe a problem, and conceive and implement a solution. As Grint wrote  ‘Wicked 
13 Problems  remain ambiguous  so the real skill is not in removing  the uncertainty,  but in 
14 
15 managing  to remain effective despite  it’.” 
16 
17 Having  the term in the vocabulary allowed one to consider some problems as requiring a different 
18 approach. However,  the concept was not viewed without ambivalence. One commenter  suggested 
19 that it needed to be better operationalised.  Indeed, the original  list of criteria proposed by Rittel and 
20 Webber  (1973)  is not itself very coherent. This participant also commented:  “It will be important, 
21 
22 though, to guard against over use or fall back on the idea of an issue being a wicked problem as a 
23 way of making  it more complicated  than  it is.” This  linked to the dangers perceived  in some of Grint’s 
24 terminology  not being very positive. The very term “wicked problem” was seen to cast a largely 




“Playing devil’s advocate,  it could be argued that the use of the word  ‘problem’  is 
28 
29 unhelpfully negative. The wicked problem approach  looks at RDM holistically,  in its messy 
30 and complex context, but in doing so risks making RDM seem impenetrable  and intractable.” 
31 
32 RDM must fundamentally  be seen as a positive development,  a positive  intervention  in the context 








40 “RDM  is an area of enormous  complexity, and capable of generated hours of circular 






This suggests the thought  that RDM  is a nest of inter‐related problems. Some aspects are simple; 46 
47 some are more complex. Responding  to this point  in the second workshop one person wrote about 





53 On balance  the concept of a wicked problem resonated with participants.  The question  is not really 
54 whether RDM “is” a wicked problem as such, rather whether  this is a productive way of looking at 
55 the topic. Usefulness  could simply arise from  it stimulating a fruitful discussion. Perhaps  the “wicked 
56 
problem” concept has proved so seminal because  it is simple but generative.  It takes a few minutes 57 












3 view of a situation and how to address  it. The concept of the wicked problem  implies a fundamental 
4 distinction  that can alter perceptions paradigmatically.  Some authors have developed  it in 
5 
sophisticated ways, e.g. Grint’s work on leadership  is based on Verweij’s  linking of wicked problems 6 
7 to Mary Douglas’ cultural theory. Snowden  (2010) has developed an attractive but rather complex 
8 expansion of the idea in his Cynefin  framework. Wicked problems have also been  linked to the 
9 discourse around design thinking  (Brown, 2008). The methodologies  to deal with a wicked problem 
10 
are also quite numerous and themselves  complex. But  in essence  it is a fairly simple  idea. More 11 




16 valuable, particularly  if a multi‐disciplinary  approach was taken. This aligns well with how in the 
17 
university sector JISC has created a community  to work collectively on problems, and developed  the 18 
19 concept of shared services. Nevertheless,  it seems useful to add the concept of wicked problems  to 

















37 Emerging  trends  in library research support services”,  Library Trends, Vol. 61 No.3, pp.636‐674. 
38 
39 Cox, A.M., Pinfield, S. and Smith, J. (2014), “Moving a brick building: UK libraries coping with 





























3 Hodson, S. and Molloy, L. (2014) “Case study 5: development  of institutional  RDM services by 
4 projects  in the Jisc Managing Research Data programme”,  in Pryor, G., Jones, S. & Whyte, A. (Eds.), 
5 













18 Jones, S. (2012), “Developments  in Research Funder Data Policy”,  International  Journal of Digital 
19 Curation, Vol. 7 No.1, pp.114‐125. 
20  

























44 Tracy, S. J. (2010), “Qualitative quality: eight "big‐tent"  criteria  for excellent qualitative  research”, 
45 
Qualitative  Inquiry, Vol. 16 No.10, pp.837‐851. 46
 
47 
Acknowledgements: The project was funded by the Leadership Foundation  for Higher Education. 48
 
49 
50 
51 
52 
53 
54 
55 
56 
